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Christoph Zotto と Raphael Amit は、ビジネスモデルには「Novelty」「 Efficiency」「 Lock-In」
「Complementarities」の要素が重要であり、統計的に 4 要素のうち「Novelty」「Efficiency」が企業価
値向上に寄与するが、両者が同時に 1 つのビジネスモデルに内包される場合は、企業価値が低下すると



































































図表 1-1 Business Model Articles in the Business/Management Field









ビジネスモデルに特許を認めた裁判 (State Street Bank & Trust Co. vs Signature
1 Christoph Zotto, Raphael Amit, Lorenzo Massa(2010), “THE BUSINESS



























分類 先行研究 定義 構造的要素
米国 Joan Magretta ビジネスの物語 未知なる価値を創造するシステ
ムとして全ての構成要素が全体
としてどのように機能するか














2 山田英夫(2008), 「課金と利益の視点から見たビジネスモデルの考察」『早稲田大学 WBS
研究センター 早稲田国際経営研究 No.39(2008) pp11-27』
3 Christoph Zotto, Raphael Amit, Lorenzo Massa(2010), “THE BUSINESS
MODEL:THEORETICAL ROOTS, RECENT DEVELOPMENTS, AND FUTURE
RESEARCH”
4 Michael Lewis(2004), “Moneyball: The Art of Winning an Unfair Game” W. W. Norton
& Company













































6 井上達彦(2012), 「ビジネスモデル発想の仕組み構築」『日本情報経営学会誌 No.33』





































8 内田和成(2009), 『異業種競争戦略 ビジネスモデルの破壊と創造』日本経済新聞出版社
9 山田英夫(2008), 「課金と利益の視点から見たビジネスモデルの考察」『早稲田大学 WBS




















上記１)について、根来は、ハーバード大学経営大学院の Michael Eugene Porter に










図表 1-4 Business Model Canvas
(出所) Alexander Osterwalder , Yves Pigneur (2010)
上記２)について、前述の Zotto と Amit の研究が有名である。インターネットを活
用することで収益の大部分をあげるビジネス(以下「e-business」)を展開する企業を欧
米から 59 社選択し、59 社を対象にビジネスモデルの成功要因を分析した11。結果、ビ
ジネスモデルの成功の源泉を「Novelty」「Efficiency」「Lock-In」「Complementarities」
の 4 つと整理した。
図表 1-5 Source of value creation in e-business
(出所) RAPHAEL AMIT AND CHRISTOPH ZOTTO(2001)
10 Alexander Osterwalder , Yves Pigneur (2010), “Business Model Generation: A
Handbook for Visionaries, Game Changers, and Challengers” , Wiley
11 RAPHAEL AMIT AND CHRISTOPH ZOTTO(2001), “Value CREATIION IN
E-BUSINESS”, Strategic Management Journal
10
図表 1-6 Source of value creation and the business model construct
(出所) RAPHAEL AMIT AND CHRISTOPH ZOTTO(2001)














(出所) RAPHAEL AMIT AND CHRISTOPH ZOTTO(2001)をもとに筆者が作成
Zotto と Amit は、その後、「Novelty」「Efficiency」「Lock-In」「Complementarities」
の 4 要素のうち、どの要素が企業価値の向上に直接結びつくのかを明らかにするため、




12 RAPHAEL AMIT AND CHRISTOPH ZOTTO(2007), “Business Model Design and the






図表 1-8 ビジネスモデル成功要因 4 要素の企業価値への貢献度合い



















(出所) RAPHAEL AMIT AND CHRISTOPH ZOTTO(2007)をもとに筆者が作成

















13 RAPHAEL AMIT AND CHRISTOPH ZOTTO(2008), “The Fit between product
market strategy and business model: Implications for firm performance”, Strategic
Management Journal
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図表 1-9 ビジネスモデル成功要因 4 要素と競争戦略との関係














(出所) RAPHAEL AMIT AND CHRISTOPH ZOTTO(2007)をもとに筆者が作成
ビジネスモデルに関する先行研究の種類のうち、前述の「３．ビジネスモデルの類
型化に係る研究」は、代表的なものとして以下が挙げられる。
図表 1-10 Micheal Rappa によるビジネスモデル分類14


































15 Rappa, M.(2006), “Business models on the webs（updated 05-Mar-2006）”,
http://www.ecommerce.ncsu.edu/topics/models/models.html
13
図表 1-11 Applegate によるビジネスモデル分類16
# Applegate の分類 概要
1 Focused Distributors Focused Distributors provide products and services
within a specific industry or market niche.
2 Portals The American Heritage Dictionary of the English
language defined the terms portal as “a doorway or
gate-especially one that is large and imposing”
3 Producers Producers design and make, and may also directly
market, sell, and distribute, products and services.
4 Infrastructure Distributors Infrastructure Distributors enable technology buyers
and sellers to transact business.
5 Infrastructure Portals Infrastructure Portals enable consumers and businesses
to access online services and information.
6 Infrastructure Producers Infrastructure Producers design, build, market, and sell
technology hardware, software, solutions, and services.
(出所) LYNDA M. APPLEGATE (2001)をもとに筆者が作成
図表 1-12 Don Tapscott, Alex Lowy, & David Ticoll によるビジネスモデル分類17
# Don Tapscott, Alex Lowy, & David
Ticoll Tapscott ,Lowy,&Ticoll の分類
概要
1 Agora Dynamic pricing
2 Aggregation Selection and pricing
3 Value Chain Process integration
4 Alliance Creativity
5 Distributive Network Allocation/distribution








16 LYNDA M. APPLEGATE (2001), “Emerging Networked Business Models : Lessons
from the Field”, Harvard business school No. 9-801-172
17 Don Tapscott, Alex Lowy, & David Ticoll (2000), “Digital capital: Harnessing the
















































そこで、前述の Zotto と Amit の先行研究を土台とし、以下を仮説として上記の回答
を明らかにしたい。
仮説：
「 ビ ジ ネ ス モ デ ル 間 競 争 」 に お い て 「 Novelty 」 「 Efficiency 」 「 Lock-In 」



































図表 2-1 内田、根来、今枝20、Alexander Osterwalder, Yves Pigneur の分析視点
# 提唱者 分析の視点 説明
1 内田 「顧客に提供する価値」 ビジネスモデルが顧客に提供する価値
2 「儲けの仕組み」 収益の獲得方法
3 「競争優位性の持続」 競争優位の持続方法























(出所) 内田(2009)、根来(2014)、A. Osterwalder (2010)、今枝(2014)もとに筆者が作成















○ ○ ○ －
競争優位性の持続、
隔離、対競合優位性
○ ○ － ◯
儲けの仕組み、収入構
造、費用構造
◯ － ○ －
顧客セグメント － － ○ －
顧客との関係 － － ○ －
チャネル － － ○ －
主要活動 － － ○ －
経営資源 － － ○ －
提携先 － － ○ －
リスク － － － ◯
適用される状況 － － － ◯
適用上の注意 － － － ◯
















# サービス名 サービス概要 比較対象企業



































































































19 SENSEI NOTE 小中高の先生向け SNS、
先生の利用料無料、広告課
金
先 生 方 の 勉 強
会・交流会
20 Grubwithus レストランに食事に行く
友 人 を 見 つ け る た め の
SNS、広告で課金
食事会、交流会




























































































































































































は動画に対して自由にコメンをの書き込みが可能。2005 年 12 月から公式にサービス



























































































































































Uber は、2009 年 3 月にサンフランシスコでサービスが開始されたが、2014 年時点で















































































































































1994 年 7 月に創業しており、インターネット上の商取引の分野で初めて成功した企業







































































































































「小米科技(Xiaomi)」は、元キングソフト CEO 雷軍が 2010 年に創業、2011 年に























































































































































































































３． 楽天市場の品揃えや Google が保有するサイト情報といった本業のサービスが
保有している強みを活用することにより、競合他社との差別化を実現している。



















や人材の検索や、顧客等とコンタクトを取ることができる。2003 年 5 月に米国シリコ































「SENSEI NOTE」は、全国の小学校・中学校・高校の先生向けの SNS である。登
録した先生は、他の先生に対して質問や悩みを発信し、広く意見やアドバイスを貰う





































































































「Cookpad」は、1998 年に誕生した 180 万以上のレシピが登録されている日本最大
の料理レシピサイトである。ユーザーが会員登録を行うことでコミュニティに参加で
きる仕組みで、自分が作った料理のレシピを掲載したり、他人が考えたレシピを作り、









































































































































A) 「Amazon cloud drive」vs「NEC(サーバー事業)」


































「ジョブセンス」は、2008 年 5 月からサービスを開始した正社員・契約社員の求人
を専門とする成功報酬型転職サイトである。求職者の勤務先が決まると祝い金を支払
うサービスが人気となりサイトを訪れる求職者が増加、同時に求人企業も増加した。



































































































2012 年 3 月 株式会社 walkntalk(「株式会社ビザスク」に社名変更)を設立
・「仮説」への見解


































2000 年 6 月 NHN Japan(現 LINE 株式会社)設立
代表取締役社長 取締役会長
2008 年 9 月 株式会社ココネ 設立 代表取締役社長
2014 年 7 月 代表取締役会長就任
・「仮説」への見解












































◎ ◎ ◎ △
広告型モデル
(Advertising Model)
◎ ◎ △ ◎
情 報 媒 介 型 モ デ ル
(Infomediary Model)
◎ ◎ ◎ △
商人型モデル
(Merchant Model)
◎ ◎ ◎ △
製造業者型モデル
(Manufacturer Model)
◎ ◯ △ △
加盟店型モデル
(Affiliate Model)
◎ ◎ ◯ ◎
コミュニティ型モデル
(Community Model)
◎ ◎ ◎ ◎
会費型モデル
(Subscription Model)
◎ ◯ △ △
ユーティリティ型モデル
(Utility Model)





































































< Zott, Amitが提唱する要素 >< 創業者インタビューで明らかになった要素 >
(出所) 筆者が作成
第３節 今後の課題
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